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Forord

Nio myndigheter har pa regeringens uppdrag utrett hur staten kan bidra till
att skapa bittre forutsittningar for kommunernas kompetensforsorjning
inom vérden och omsorgen om éldre och funktionshindrade. Resultat av
arbetet har redovisats i rapporten Investera Nu! Rapporten innehéller tio
olika omriden som bor utvecklas for att vi ska fa en god kompetensforsorj-
ning. Ett av dessa tio omraden géller att stirka och utveckla ledarskapet
inom vard och omsorg.

En viktig forutsittning for ett gott ledarskap ar att uppdraget ar rimligt.
Arbetsledare inom vard och omsorg har inte séllan vildigt minga under-
stillda medarbetare. Lena Andersson-Felé fran Goteborgs Universitet For-
valtningshdgskolan gjorde pd utredningens uppdrag ar 2003 en kunskaps-
oversikt kring frigan hur manga understéllda en chef kan ha for att kunna
fullgora sitt uppdrag pa ett rimligt sitt.

Som en del i det fortsatta arbetet med Investera Nu! har Lena Andersson-
Felé under hosten 2005 pd Socialstyrelsens uppdrag gjort en uppfoljande
kunskapsgenomgang kring frdgan om det finns ndgot samband mellan anta-
let medarbetare per chef och kvaliteten 1 verksamheten. I denna rapport re-
dovisas resultatet av uppdraget. Forfattaren svarar sjalv for innehéllet i rap-
porten.

Projektledare for kompetensforsorjningsuppdraget ar Gert Alaby, Social-
styrelsen.

Christer Neleryd
Chef for Aldreenheten
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Sammanfattning

Chefer inom véard och omsorg har kommit att stédllas infor allt mer uttalade
krav pa effektivitet och kvalitet. Uppdraget fran den politiska nivén &r att
genomfora de forelagda uppgifterna pa ett kostnadseffektivt sitt. Det ar
dven chefernas ansvar att verksamheten bedrivs sd att patienters, virdtagares
och anhorigas behov och forvantningar tillfredsstills eller helst overtraffas.
Cheferna har ocksa ett 1dngtgdende ansvar for medarbetarnas/de understéll-
das arbetsmiljo. Om cheferna lyckas vil med uppdraget blir den offentliga
servicen effektiv sdvil ekonomiskt som kvalitetsméssigt. Ett antal studier av
vard och omsorg framhaller emellertid brister i chefernas arbetsorganisato-
riska forutséttningar.

Syftet med foreliggande studie &r att forsoka hitta forskning som pévisar
en forbéttrad kvalitet, inom vard- och omsorg, om personalansvariga chefer
har farre understéllda och ddrmed ges mer tid att leda sina organisationer.
Den priméra fragestdllningen dr: Vad sédger forskningen om hur kontroll-
spannets bredd paverkar den inre kvaliteten i organisationer?

Ett antal empiriska studier har identifierats. Forskare har i dessa studier
funnit beldgg for att kontrollspannets bredd har betydelse for de anstélldas
upplevelse av fortroende for arbetsgivaren, arbetstillfredsstéllelse och enga-
gemang i arbetet. Kontrollspannets bredd kan ddrmed antas paverka den inre
kvaliteten 1 organisationen. I empiriska studier har man ocksé funnit beldgg
for att kontrollspannets bredd kan ha en matbar effekt pa personalrdrlighe-
ten, vilket direkt pdverkar kostnaderna i organisationen. Forskare har dven
kunnat pavisa att kontrollspannets bredd har betydelse, sdvil for den externa
kvaliteten som for effektiviteten i verksamheten. De empiriska studierna ger
emellertid inget stod for hur manga understillda en personalansvarig chef
skall ha for att kunna leda pa ett bra sitt. Ddremot ger de empiriska studier-
na, utan tvekan, stod for att det antal understéllda en personalansvarig chef
kan ansvara for beror pa vilken typ av verksamhet som bedrivs, vilka mél
som ska uppfyllas, i vilken omgivning organisationen verkar och vilken
kompetens medarbetarna innehar. Vad som édven stdds av de empiriska stu-
dier, som hir refererats, dr att det antal understdllda en personalansvarig
chef ansvarar for kan paverka sdvil produktivitet och effektivitet som yttre
och inre kvalitet i organisationen.

Det finns ett Odmsesidigt beroende mellan organisationens ekonomiska
lonsamhet och effektivitet och de anstilldas arbetslivskvalitet. Detta innebér
att om cheferna och deras understéllda upplever en hog grad av arbetstill-
fredsstéllelse och en god psykosocial arbetsmiljo ar detta bra dven for orga-
nisationen. De enskilda individernas potentiella resurser kan inte utvecklas
och leda till ett positivt arbetsengagemang om inte arbetsorganisationen star
1 samklang med individernas behov. P4 lingre sikt torde dérfor en god ar-
betsmiljo, for sdvil personalansvariga chefer som deras understéllda, alltid
vara lonsam och leda till hog effektivitet, produktivitet och kvalitet.



Bakgrund

Den svenska offentliga sektorn i1 allménhet, och den offentliga varden och
omsorgen i synnerhet, har kritiserats under de senaste decennierna. I huvud-
sak har kritiken gatt ut pd att sektorn &r ineffektiv. De som é&r ansvariga,
cheferna, har kritiserats hardast. Deras bristande ledarskap anses vara orsa-
ken till att de begridnsade ekonomiska resurserna anvénds pa ett felaktigt
sdtt, att brukare, vardtagare och patienter far dilig vard, men ocksa till att
chefernas understéllda blir utbrinda och sjukskrivna. Forutsdttningarna for
vardens och omsorgens chefer har emellertid fordndrats pd en méngd sétt
under de senaste decennierna och att detta kan vara en forklaring till det
bristande ledarskapet, snarare an att cheferna ar déliga, 4r nagot som gomts
undan i savél debatt som praktik. Att de fordndrade fOrutsittningarna har
paverkat arbetssituationen for den offentliga sektorns chefer har konstaterats
av savil Landstings- och Kommunforbunden som Arbetarskyddsstyrelsen,
men ocksé av flera forskningsprojekt.

Under 1990- och forsta halvan av 2000-talet har offentliga aktorer inom
véard och omsorg kommit att stdllas infor allt mer uttalade krav pa effektivi-
tet och kvalitet. Detta som en foljd av dels minskade ekonomiska resurser,
dels den lagstiftning som kommit till uttryck i samband med de tre omfat-
tande reformer om huvudmannaskap som genomforts inom vérd- och om-
sorgsomradet: Adelreformen 1992, Handikappreformen 1994 och Psykiatri-
reformen 1995 (1, 2, 3). Syftet med dessa reformer var bland annat att sam-
manféra och utveckla samverkan mellan landstingens medicinska och
kommunernas sociala verksamhetsomraden. De allt mer uttalade kraven pé
effektivitet och kvalitet har bland annat kommit till uttryck i hélso- och
sjukvardslagen (4) som stadgar att hilso- och sjukvérden ska vara organise-
rad sé att den tillgodoser badde hog kvalitet och kostnadseffektivitet och i
socialtjdnstlagen (5) som fOreskriver att insatser inom socialtjdnsten ska
vara av god kvalitet. Denna utveckling har inte bara skett i Sverige utan
kraven pd effektivitet, dokumentation och mitning av resultat har priaglat
offentlig verksamhet i véstvarlden under de senaste tva decennierna (6, 7, 8,
9,10, 11).



Problemet

Chefer inom offentlig verksamhet &r, liksom alla chefer, foretrddare for ar-
betsgivaren och deras uppgift r att vara en del i organisationens styr- och
ledningssystem. For chefer inom vard och omsorg giller att uppdraget frdn
den politiska nivan ar att genomfora de forelagda uppgifterna pé ett kost-
nadseffektivt sdtt. Men det dr ocksd chefernas uppdrag att genomfora upp-
gifterna sa att patienters, vardtagares och anhdrigas behov och forvantningar
tillfredsstélls eller helst dvertréffas, det vill siga att bedriva en verksamhet
som dr av god yttre kvalitet. I chefernas uppdrag ingar emellertid ocksé ett
langtgdende ansvar for medarbetarnas/de understélldas arbetsmiljo, det vill
sdga att bedriva en verksamhet som dr av god inre kvalitet.

Om cheferna lyckas vl med sitt uppdrag kan den offentliga servicen bli
effektiv sdvil ekonomiskt som kvalitetsmdssigt. I den organisation som be-
driver en effektiv verksamhet utnyttjas de tillgingliga resurserna pa ett sa-
dant sétt att en hog verkningsgrad uppnés och de tjanster som organisa-
tionen producerar dr av hog kvalitet. Det dr emellertid ocksa nédvindigt att i
organisationen skapa en grund for att anpassa verksamheten till fordndrade
forutsittningar. I den effektiva organisationen ska det finnas forméga till
fornyelse och omorientering. Goda organisationer inom vard och omsorg ar
effektiva och de leds av chefer som har formagan att tillvarata och utveckla
sina egna och sina understilldas forutséttningar, for att pa detta sitt uppna
savil dagens mil som de mal som kommer att foreldggas dem i framtiden.

For att ledarskapet ska fungera dr det ndodvéndigt att arbetsgivare inom
vard och omsorg ger cheferna de forutsidttningar som kravs for att de ska
kunna leva upp till rollen som chef och ledare. Exempel pd sddana forut-
sdttningar dr en funktionell organisation, en god arbetsmiljé med en rimlig
arbetsbelastning, tillgang till administrativt stod och tillgang till utvecklings-
resurser. Ofta ser vi emellertid att chefer inom vard och omsorg saknar moj-
ligheter att helt och fullt utdva sitt chefskap och ledarskap, eftersom de
grundldggande forutsittningarna ar orimliga. Inom vard och omsorg ar det
vanligt med kraftigt slimmade och decentraliserade enheter, utan tillrdckligt
administrativt stdd eller tillgdng till utvecklingsresurser. Ofta ar chefen dér
ocksé direkt involverad i det dagliga arbetet. Chefskapet och det allt viktiga-
re ledarskapet kommer da i klam mellan de Gvergripande visionerna, & ena
sidan, och de understilldas behov och krav, a4 den andra sidan. En av konse-
kvenserna av en onormalt hog arbetsbelastning ar att allt for litet tid ges till
personal- och verksamhetsutveckling. For att mojliggora en langsiktig ut-
veckling av verksamheten, sa att organisationen méter de krav som stélls pa
effektivitet och hog kvalitet, &r det nddvindigt att cheferna har en rimlig
arbetsbelastning.

En av forutséttningarna for en funktionell organisation, med en god ar-
betsmiljo och en rimlig arbetsbelastning, dr att cheferna har ett rimligt antal
understéllda. Det dr inte bara att chefen, for att kunna ta arbetsmiljdansvaret
for sin verksamhet, méste ha reella mojligheter att utéva den tillsyn som



arbetsmiljolagen kriver. Ett rimligt antal understillda gor det ocksd mojligt
for cheferna att ldra kdnna alla sina understéllda. Cheferna kan da skaffa sig
nddvéndiga kunskaper om den dagliga verksamheten men dven fa forbattra-
de mojligheter att ge stod och aterkoppling till sina understdllda. P4 sa satt
kan de ocksa skapa forutséttningar for det utvecklingsarbete som dr nddvén-
digt for att anpassa dagens vérd- och omsorg till framtida forutsattningar.

De forutséttningar, eller snarare den brist pa forutsittningar, som géller
for ledarskap inom olika former av vard och omsorg framkommer mycket
tydligt i en méngd studier av omrédet. Det dr har vért att framhalla nagra av
dessa.

Arbetarskyddsstyrelsen genomforde under dren 1998 och 1999 ett till-
synsprojekt som handlade om stress och belastning i vard och omsorg (12). I
projektet medverkade landets samtliga yrkesinspektionsdistrikt. Alla distrikt
patalade att arbetsbelastningen hade okat kraftigt for samtliga yrkeskatego-
rier inom hela vérd- och omsorgssektorn. Sarskilt utsatta var emellertid ar-
betsledare inom den kommunala dldreomsorgen. Enligt Arbetarskyddssty-
relsen dr den Okade arbetsbelastningen en f6ljd av tre genomgripande for-
4dndringar inom vérd- och omsorgssektorn. Dels har Adelreformen (1) och
det 0kande antalet vardbehdvande dldre medfort att vdrden har blivit allt
tyngre inom séavél dldreomsorgen som hemtjénsten. Till detta har kommit
fler administrativa uppgifter eftersom foreskrifterna for dessa verksamheter
fordndrats. Dessutom har de besparingskrav som stillts pa bade kommuner
och landsting medfort omstruktureringar med personalminskningar och plat-
tare organisationer som foljd. I sin rapport frén tillsynsprojektet konstaterar
Arbetarskyddsstyrelsen att inom dldreomsorgen har arbetsledare ansvar for
mycket stora personalgrupper. Flera av de yrkesinspektionsdistrikt som
medverkat i projektet rapporterade att arbetsledare med fullt ansvar for om-
vérdnad, personal och budget ofta har mellan femtio och nittio understéllda.
Det forekommer arbetsledare som har personalansvar for upp till etthundra-
sextio personer. P4 grund av de stora personalgrupperna dr chefernas moj-
ligheter att ge stdd till sina understéllda i allmdnhet mycket bristfilliga. Den
personalstodjande delen av arbetsledningen dr pa dessa arbetsplatser kraftigt
eftersatt. Samtidigt har personalens mojligheter att sjalv paverka sin arbets-
situation minskat genom den okade arbetsméngden och de stora personal-
grupperna.

Landstingsforbundet och Svenska Kommunforbundet genomforde, till-
sammans med Sifo Research & Consulting ar 2000-2001, en enkétunder-
sokning angéende forestdllningar bland kommun- respektive privatanstillda
om hur de tror det ar att arbeta med kommunala respektive privata arbetsgi-
vare (13). Undersokningen visar att cheferna i kommunerna uppfattas bittre
an privatanstillda chefer nér det géller att aktivt involvera medarbetarna 1
verksamhetsplaneringen. De kommunala cheferna uppfattas som lika bra
som de privatanstillda cheferna pa att fatta beslut, samarbeta med och lyss-
na till sina medarbetare. Det fanns inte heller ndgra skillnader nér det géller
verksamhetsuppfoljning och konflikthantering. De stora skillnaderna mellan
kommunala och privatanstéllda chefer ligger, enligt undersokningen, i rela-
tionen mellan den enskilde medarbetaren och chefen och i de frdgor som har
att géra med att bli sedd; att fa dterkoppling, positivt eller negativt, pa det
arbete man utfor péd jobbet; att f4 mojlighet att utvecklas i sin yrkesroll och
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att den kunskap man besitter fir komma till uttryck i arbetet. For att citera
rapporten: Handlar det om att organisationerna dr for platta? Finns det tid
att se medarbetarna?”

Ett annat exempel ar den rapport som landstingsrevisorerna i Stockholms
lans landsting 1dmnade &r 2003 (14). P& uppdrag av revisorerna har Kristina
Wager fran Samhillsmedicinska enheten i Stockholms Lans Landsting ge-
nomfort fokusgruppintervjuer med operativa chefer och understillda i lands-
tinget angaende forutsittningarna for ledarskapet. De operativa cheferna har
1 fokusgrupper fatt besvara fragan: “Vilka forutsdttningar tycker du dr vikti-
gast for att kunna utova ett gott ledarskap?” P4 samma sitt har medarbetar-
na fatt besvara fragan: “Vad dr viktigast i ledarskapet for att du ska kunna
gora ett bra jobb?” Resultatet av intervjuerna visar att bade cheferna och
deras understéllda framhéller behovet av ett tydligt uppdrag och samstim-
miga mél. De efterlyser ocksé stabila langsiktiga forutséttningar for att und-
vika ryckighet 1 den operativa verksamheten. Savél cheferna som deras un-
derstéllda efterfragar ocksa att resurser erbjuds i relation till uppdragets om-
fattning. Ingen av grupperna anser att resurserna for niarvarande ar dimen-
sionerade efter politikernas 16ften till befolkningen. S&vil cheferna sjdlva
och som deras understillda upplever dessutom att cheferna inte har tid att
vara chefer. Hilften av chefsgrupperna aktualiserar behovet av tid for att
vara chef. Detta eftersom bland annat administrativa stodresurser har tagits
bort och administrativa uppgifter lagts ut pa linjecheferna, nagot som in-
kraktar pa deras mgjligheter att dgna sig at ledarskapet. Chefernas synpunk-
ter handlar framforallt om att chefen maste ha tid att vara chef. De upplever
sjdlva att de har for lite tid och for stor personalbrist for att fa utrymme att
arbeta med Overgripande fragor. De anser att for mycket tid gar at till akut
personalplanering och ekonomi. I rapporten konstateras att upplevelsen av
att cheferna inte har tid att vara chefer kan uppfattas som en varningssignal.
Som forfattarna uttrycker det: ”Om cheferna inte har tid att vara chefer —
Vem leder dd den operativa verksamheten?” Flera av fokusgrupperna me-
nade vidare att, eftersom chefen inte hinner vara chef, far inte alla fragor
som berdr personalen det utrymme som behovs. Detta, ansdg grupperna,
leder till en sidmre arbetsmiljo. Det handlar bade om information till och
kommunikation med medarbetarna och om att forebygga och hantera kon-
flikter. Men det handlar ocksa om mojligheterna att folja lagar och avtal pa
personalomradet.

Ingrid Hjalmarsson, Eva Norman och Gun-Britt Trydegérd genomforde
2004 en intervjustudie av enhetschefer och deras forutsdttningar inom olika
former av dldreomsorg i Stockholms stad och Stockholms lén (15). I sam-
manfattningen av studiens resultat framhaller de bland annat att, enligt deras
beddmning, endast ett fatal av de intervjuade cheferna upplevde sig ha rim-
liga forutsittningar for sitt arbete. Ovriga enhetschefers upplevelse av forut-
sdttningar for arbetet varierar pd en skala fran svara till nist intill omojliga.
De enhetschefer som ger intryck av att ha de bdsta forutséttningarna édr de
som ansvarar for mindre enheter. Dessa uppger att de bade hinner se och
bekréfta sin personal. De kédnner dven vardtagarna, sa att de kan ge sina un-
derstdllda handfast arbetsledning. Manga av de intervjuade cheferna gav,
enligt studien, uttryck for att de inte far gehor for sina synpunkter uppat 1
organisationen, nir det géller vilka organisatoriska och tidsméssiga forut-
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sdttningar, som krévs for att personalen skall kunna ge de éldre en god vard
och omsorg. Foljden blir att de, som personal- och ekonomiansvariga che-
fer, ldimnas ensamma att ta ett ansvar utan att de har tillrdckliga mdjligheter
att paverka forutsittningarna for arbetet. Forfattarna till studien framhéller
att de senaste tjugo arens forskning om vard och omsorg ur olika perspektiv
beskriver omsorgsarbetets karaktir och de forutsittningar som krévs for att
bade tillgodose omsorgstagarens behov och ge omsorgsarbetarna rimliga
forhallanden (t.ex. 16, 17, 18). I forskningsresultaten framhalls bland annat
nddvéndigheten av att personalen har ett eget handlingsutrymme i motet
med vérdtagaren men ocksa tillrdckligt med tid, kontinuitet och kunskap om
vardtagaren. Tillgéng till stod och handledning framhalls som en kvalitets-
faktor savél for de tjanster som utfors inom vard och omsorg som for perso-
nalens arbetsmiljo.

Som ytterligare exempel kan ndmnas synpunkterna fran det Rddslag om
sjukfranvaron, som Rédet for hélsa och arbetsliv 1 Vistra Gotaland genom-
forde 1 april 2005 (19). Syftet med rédslaget var att generera idéer for att
forebygga sjukfrdnvaro, forkorta sjukskrivningar och snabbare é&terfora
sjukskrivna 1 arbetet. Cirka 300 personer som representerade de olika par-
terna och aktOrerna i arbetslivet deltog i radslaget. Radslaget genomfordes
kring tre teman: nuldgesbeskrivning och idéer for att forebygga sjukfranva-
ro, forkorta sjukskrivningar och snabbare aterféra sjukskrivna 1 arbetet.
Forskare vid Arbets- och miljomedicin, Sahlgrenska akademin, analyserade
och kategoriserade dérefter de problembeskrivningar och idéer till 16sningar
som framkommit. Tvé av de fragor som vid radslaget nimndes som proble-
matiska 1 arbetslivet var:

e Minskad arbetstillfredsstillelse, dir exempelvis sdnkta kvalitetsnormer
tar bort arbetsgladjen.

o For stora chefsomrdden som omdjliggor daglig dialog med personalen

Nir det géllde behovet av forebyggande insatser inom arbetsmiljon rorde de
flesta inldggen forbittrat socialt stdd, framfor allt fran ledningen. Den do-
minerande bilden fran radslaget sammanfattades till: Satsa pa ledarskapet!
Det handlade om o6kad tydlighet, 6kad nédrhet mellan ledning och personal
(mindre chefsomrdden/mindre personalgrupper), att fa tydliga mal, feedback
och bekriftelse och att 6ka chefers kompetens inom arbetsmiljofragor i all-
ménhet och kommunikation i synnerhet. Chefen bor ha mer och bdttre kon-
takt med sin personal.

Annika Hirenstam och Tor Larsson, (20) forskare vid Arbetslivsinstitutet,
har f6ljt utvecklingen av organisation och styrning i offentlig sektor under
lang tid. Aven de framhaller att den strukturomvandlingsprocess som under
de senaste decennierna svept in over den offentliga férvaltningsvarlden har
inneburit dterkommande systematiska omstruktureringar i kommuner, lands-
ting och statliga myndigheter. De nya styrmodellerna har i hog grad hamtats
frdn niringslivets sdtt att 16sa sina styrbarhetsproblem och uppfattas ofta
som decentraliserade. Det operativa ansvaret for att jobbet blir gjort har de-
centraliserats, men samtidigt har en centralisering skett av strategiskt be-
slutsfattande, menar de. Centraliseringen av makten vill forskarna beskriva
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som en Okad fjarrstyrning”. Mojligheten att paverka resursramarna och de
strategiska besluten har minskat. Larsson och Hérenstam befarar att struk-
turomvandlingen, som enligt dem lett till simre inflytande for “verksam-
hetsfolket”, kan vara en orsak till den stora arbetsrelaterade ohilsa vi ser 1
offentlig sektor idag. Inflytandets betydelse for arbetsmiljon och hélsan 1
arbetslivet lyfts fram i ménga undersokningar. Det dr en mer eller mindre
omdjlig utmaning att vara lokal operativ chef 1 vélfardssektorn idag, nér de
nas av budskapet: "Minska kostnaderna men gér mer! Och gér kunderna
eller patienterna mer néjda!” Sddana omstandigheter for ledarskap leder till
vanmakt, skriver Annika Hirenstam i en artikel, baserad pd olika forsk-
ningsresultat, i Socialt Perspektiv nr 1, 2002.

Mats Bjurvald, Christer Hogstedt, Staffan Marklund, Edward Palmer och
Tores Theorell (21) har 1 sitt forsok att gora en syntes av orsakerna till den
hoga sjukfranvaron i Sverige skrivit att de strukturella forandringarna mot
slimmade organisationer, inom sdvil privata som offentliga verksamheter,
har 6kat kraven pa de anstéllda. Sérskilt tycks delar av den svenska offentli-
ga sektorn lida av brister i organisationen, vilket avspeglas i den relativt
hoga sjukfranvaron inom vérd, skola och omsorg, dir en stor andel av de
anstéllda dr kvinnor. Den fysiska arbetsmiljon, 1 form av fysiska belastning-
ar, kemiska exponeringar, buller och andra yrkeshygieniska faktorer, har
inte forsdmrats 1 ndgon storre utstrickning — 1 sjdlva verket tyder mycket pa
att flera aspekter av den fysiska arbetsmiljon har forbéttrats, i synnerhet
inom den mansdominerade industrisektorn. Daremot har arbetets produkti-
vitetsaspekter och tidsméssiga dimensioner kommit mer i fokus, i takt med
okat konkurrenstryck, sparbeting, out-sourcing, slimmade organisationer
och sa vidare. Statistiken visar att inflytande och kontroll har minskat for
stora grupper av anstidllda under senare ar och detta innebdr att den
psykosociala arbetsmiljon forsdmrats. Samtidigt som kraven har 6kats har
inte mojligheterna till individuell kontroll 6ver hur dessa krav ska kunna
uppfyllas alltid hidngt med. Exempelvis finns stora krav inom vard, omsorg
och utbildning, men organisationsformer och avsatta resurser tycks inte till-
lata arbetstagarna kontroll 6ver arbetssituationen i tillrackligt stor utstrick-
ning. Det ar tydligt att manga anstillda 1 6kande grad upplever arbetet som
mycket pressat. Att alltfor lange kdmpa, utan tillrackligt stod av en organisa-
tion och utan tillrickliga mdjligheter till dterhdmtning, leder till en dverrisk
for stressrelaterade besvér och sjukfrdnvaro. Det finns belidgg for en for-
stirkt tendens till utsortering av personer som inte fungerar optimalt 1 sin
yrkesutdvning.

I hélso- och sjukvardslagens tjugoédttonde paragraf stadgas att hilso- och
sjukvérden ska vara organiserad sa att den tillgodoser bade hog kvalitet och
kostnadseffektivitet (4). Pa samma sétt foreskriver socialtjanstlagens tredje
kapitel och tredje paragraf att insatser inom socialtjansten ska vara av god
kvalitet, att det ska finnas personal med lamplig utbildning och erfarenhet
(5). Socialtjanstlagen foreskriver ocksa att verksamheten systematiskt och
fortlopande ska utvecklas och sdkras. Det dr cheferna inom véard och omsorg
som har uppdraget fran den politiska nivan att genomfora de forelagda upp-
gifterna sa att insatserna dr av den goda kvalitet som lagstiftningen foreskri-
ver, samtidigt som de utfors pé ett kostnadseffektivt sitt. Det dr ocksa che-
fernas uppdrag att genomfora de forelagda uppgifterna sé att brukares, véard-
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tagares, patienters och anhdrigas behov och forvéntningar tillfredsstélls eller
helst overtriaffas, det vill sdga att bedriva en verksamhet som dr av god yttre
kvalitet. I chefernas uppdrag ingar emellertid ocksa ett langtgdende ansvar
for de understilldas arbetsmiljo, det vill sdga att bedriva en verksamhet som
ar av god inre kvalitet. Men trots detta har vard- och omsorgssektorn kom-
mit att uppvisa hdga ohélsotal jamfort med arbetslivet 1 Gvrigt.

De exempel som refererats framhdller samtliga hur nédvéndigt det ar att
arbetsgivare inom vard och omsorg ger sina chefer forutséittningar for att de
ska kunna leva upp till rollen som chef och ledare. De behdver en funktio-
nell organisation, en god arbetsmiljo med en rimlig arbetsbelastning, till-
gang till administrativt stod och tillgang till utvecklingsresurser. Detta for
att chefskapet och ledarskapet inte ska komma i klim mellan de 6vergripan-
de politiska visionerna och de rattmétiga behov och krav som sévil brukare,
vardtagare, patienter och deras anhdriga som chefernas understéllda har.
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Syfte och avgransningar

Denna litteraturstudie har initierats av Socialstyrelsens dldreenhet. Uppdra-
get frdn Socialstyrelsen dr att forsoka hitta forskning som visar pa att det
kan vara effektivt om personalansvariga chefer, 1 forsta hand inom vard och
omsorg, har vissa organisatoriska forutsdttningar for sitt arbete. Med effek-
tivitet avses 1 uppdraget en foretagsekonomisk effektivitet, dar kvaliteten pa
verksamheten bibehalls alternativt forbattras, samtidigt som kostnaderna per
utford tjanst minskar, eller dr konstant, om kvaliteten forbattras. Alternativt
att kostnaderna for kvalitetsbrister eller andra kostnader minskar med farre
understillda per chef. De organisatoriska fOrutsittningar som ar speciellt
intressanta &r att cheferna har ett begrinsat antal understillda eller att de har
tillgang till stodresurser. I uppdraget ingér att studien ska genomforas ut-
ifrdn rent foretagsekonomiska forutsittningar och att fokus ska vara pa mét-
bara variabler och att vissa former av ledarskapsmodeller kan vara mer eko-
nomiskt 16nsamma 4n andra. Mer specifikt kan uppdraget sdgas gilla att
finna studier som visar pd en 0kad effektivitet i vard- och omsorgsorganisa-
tioner om cheferna ges mojlighet att i forsta hand leda sina organisationer
och fér tillgdng till stddresurser. Dessa stodresurser kan exempelvis gilla
handledning, ekonomihantering eller att ndgon skoter den dagliga administ-
rationen eller arbetar med till exempel kvalitets- och/eller utvecklingsfragor.
Uppdraget giller ocksa att finna studier som kan visa att de understélldas
ndjdhet, friskhet och arbetstillfredsstillelse har ett samband med det antal
som man ska dela sin chef med.

Detta uppdrag kan uppfattas som mycket omfattande och i1 det ndrmaste
omdjligt att genomfora. Avsikten med all ledarskapsforskning kan ségas
vara att finna det ledarskap eller de ledarskapsmodeller som ir foretagseko-
nomiskt mest effektiva. Det dr darfor nodvandigt att avgrénsa uppdraget och
formulera ett syfte som dr mojligt att uppfylla inom ramen for uppdraget.

I alla organisationer dver en viss storlek finns chefer pé skilda nivaer. Det
ar vanligt att skilja mellan tre ledningsnivéer. Pa den institutionella nivan
finns den hogsta ledningen, den som har ansvaret for att formulera de dver-
gripande malen, den langsiktiga planeringen och budgetarbetet och 1 offent-
lig verksamhet anpassningen av verksamheten till de politiskt faststillda
malen. Den hogsta ledningen maste ge organisationen en virdegrund sa att
den framstar som ndgot de anstéllda kan identifiera sig med, och vidare ska
ledningen stélla upp och formedla de normer man vill ska vara riktningsgi-
vande for verksamheten. Pa den administrativa nivan finns mellancheferna,
som har ett 6verordnat ansvar for begrinsade omrdden av verksamheten.
Mellanchefernas viktigaste funktioner dr att stdlla upp mal for verksamhe-
ten, att organisera, administrera och integrera arbetet i den organisationsen-
het eller mellan de organisationsenheter de ansvarar for. Mellancheferna har
dessutom viktiga kommunikationsfunktioner som forbindelseled till den
operativa nivdn (se nista punkt) dér organisationens kdrnaktiviteter forsig-
gar. Pa den operativa nivdn, finns de chefer som har det direkta personalan-
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svaret och den dagliga uppsikten Gver och ansvaret for organisationens
karnaktiviteter. Chefsuppgifterna ér klart avgriansade till den arbetsgrupp de
har ansvar for och omfattar oftast handledning och samordning av arbetet.
Detta forutsétter i manga fall att ledaren maste ha specialiserad kunskap om
arbetet och veta 1 detalj hur uppgifterna bor 16sas. De nira sociala relatio-
nerna till medarbetarna fyller ofta ledarrollen med sociala funktioner som
handlar om uppmuntran, stod och inte minst motivation.

Chefens funktion péd de olika nivierna i organisationen &r att planera och
organisera arbetet samt att stddja, vdgleda och kontrollera medarbetarna. I
rollen som chef finns alltid en inbyggd lojalitetskonflikt, chefen slits mellan
de olika polerna ledningen och uppdraget fran ledningen och medarbetare
och medarbetarnas krav. I alla chefsfunktioner finns dessa tvd dimensioner
av arbetet, ndmligen dels den del av arbetet som dr mer produktions- eller
uppgiftsinriktad, chefsrollen, men ocksa att arbetet &r relations- eller perso-
nalinriktat, det som kan kallas ledarrollen. Bo Hagstrom (22) pd Arbetslivs-
institutet beskriver i artikeln “Mellanchefernas aterkomst” denna lojalitets-
konflikt att forsta linjens chefer ska klara av att vara uttolkare av organisa-
tionens strategiska mél, samtidigt som de ska fungera som ledare for perso-
nalen. Detta genom att chefen férvéntas representera och vara expert inom
den egna professionen. De har chefskapets ansvar for organisationens till-
vixt, stabilitet och verksamhetsform. Dessutom har de ledarskapets uppgif-
ter att leda och engagera medarbetarna och skapa ett kreativt arbetsklimat.
Dagens platta organisationer har orsakat att den administrativa delen av
chefskapet har borjat ta allt storre plats och att ledaren ddrmed har hamnat
langre ifrédn arbetsgruppen. Detta har 1 sin tur skapat osdkerhet i1 arbetsgrup-
pen och otydlighet i chefskapet.

Denna studie kommer att avgrdnsas till att avse chefer pad den operativa
nivan och deras forhallande till sina understillda. Det &r dessa chefer som
har det direkta personalansvaret och som brukar kallas arbetsledare, formén,
mellanchefer eller forsta linjens chefer. I rapporten anvdnds bendmningen
personalansvarig chef. Den avser den chefsperson som arbetar nirmast
personalen, de understillda, och har det direkta ansvaret for personal,
ekonomi och verksamhet, for att pa sa sitt visa pd skillnaden gentemot
chefer och ledare pa andra nivder i organisationen. Ytterligare ett centralt
begrepp 1 denna studie dr kontrollspannet, vilket dr det antal understillda,
som en chef ansvarar for och som inte faller under ndgon annan chefs an-
svarsomrade (23). Ett brett kontrollspann uppstar nidr en personalansvarig
chef har manga understillda och ett smalt kontrollspann innebér att den per-
sonalansvarige chefen har fa underordnade.

Det mer avgrinsade syftet med denna studie kan beskrivas som att forso-
ka hitta forskning som visar pd en forbéattrad inre kvalitet 1 vard- och om-
sorgsorganisationer om de personalansvariga cheferna ges mer tid att leda
sina organisationer. I detta syfte ingar ocksa att finna studier som visar pa
att de understdlldas ndjdhet, friskhet och arbetstillfredsstillelse har ett sam-
band med det antal som man ska dela sin chef med. Detta avgrinsade syfte
kan formuleras till den konkreta fridgan: Vad sdger forskningen om hur kon-
trollspannets bredd péaverkar den inre kvaliteten 1 organisationen?

Studiens fragestéillning kan illustreras med nedanstaende figur (Figur 1),
dér forhallandet mellan chefen och det antal understidllda chefen har — kon-
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trollspannet — kan antas pdverka savil effektivitet som yttre och inre kvalitet
i verksamheten. I denna studie kommer tyngdpunkten att ligga pa forhallan-
det mellan kontrollspannet och den inre kvaliteten.

Figur 1.Férhallandet mellan kontrollspannet, effektiviteten och kvaliteten.

Personal-
ansvarig

chef — Effektivitet

— Kvalitet
Yttre kvalitet
Inre kvalitet

Antalet

understallda
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Kontrollspannet

Anvindningen av begreppet kontrollspann, for det antal understidllda som en
chef ansvarar for och som inte faller under ndgon annan chefs ansvarsomra-
de, gar tillbaka till den klassiska industriella arbetsorganisationen ddr mer
eller mindre normativa konstateranden angav riktlinjer eller satte granser for
lampligt antal understéllda. De principer for ledning och arbetsfordelning
som da priaglade organisationerna, byggde péd en i allt vésentligt negativ
ménniskosyn.

Utgangspunkten var att madnniskan var lat och ointresserad av att arbeta
och ta ansvar. Arbetet miste dirfor planeras och kontrolleras i detalj. Det
géllde att genom snéva restriktioner och kontroll motverka ménniskans for-
modade medfddda léttja och destruktiva instinkter. S&vil produktionsforut-
sdttningarna som samhéllsklimatet gjorde saledes att det foll sig naturligt att
utforma stérre organisatoriska enheter inom industri och forvaltning efter
samma principer som inom krigsmakten och kyrkan. Uppfattningarna fran
denna tid var mer baserade pa praktiska erfarenheter &n pa logisk teori och
en chef ansdgs endast kunna ha ett mycket begransat antal understillda.

Aven Frederick W Taylors Scientific Management teorier fran 1900-talets
borjan har en matematisk och kvantitativ instillning till arbetsorganisation
(24). Malsittningen var att med vetenskapliga metoder som exempelvis tids-
studier, finna det bésta, det vill siga det snabbaste och mest effektiva arbets-
sdttet genom att tillimpa teserna: det finns ett bésta sétt och ritt man pa rétt
plats. Det ansags déarfor ocksé finnas ett for verksamheten optimalt kontroll-
spann, dven om en viss 6kning i antalet understdllda kunde forbéttra effekti-
viteten hos arbetsledningen. Det fanns emellertid ocksa en grins nér allt for
manga understédllda paverkade arbetsledningens effektivitet i negativ rikt-
ning. Det ar emellertid oklart huruvida effektiviteten per understilld ansags
vara konstant, 6ka eller minska nir kontrollspannet ndrmade sig griansen for
lampligt antal understillda (Figur 2).
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Figur 2. Kontrollspannets begrénsningar (efter van Fleet och Bedeian 1977)(25).
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Den i Paris baserade managementkonsulten Vytautas Andrius Graicunas,
som ursprungligen kom fran Litauen, publicerade i mars 1933 i The Bulletin
of the International Management Institute en artikel om kontrollspann, dér
han framholl att det saknades teori till stod for den allmdnna empiriska upp-
fattningen om grinserna for kontrollspann (26). I denna artikel foreslog Gra-
icunas att en chef kan ha fem, eller i de allra flesta fall hogst fyra understall-
da. Graicunas baserade detta sitt pastdende pa berdkningar av hur ménga
relationer och kontakter som erfordrades beroende pa hur manga understill-

da en chef har (Tabell 1).

Tabell 1. Graicunas berdkningar

Antal relationer

Typ av relation 2 per- 3 per- 4 per- 5 per- 6 per-
soner soner soner soner soner

Direkta enkla relationer 2 3 5 7 9

Omsesidiga relationer 2 6 20 42 72

Direkta grupprelationer 2 9 75 441 2 295

Totalt antalet enkla och 6msesi- 4 9 25 49 81

diga relationer

Totala antalet enkla relationer 4 12 80 448 2 304

och grupprelationer

Totala antalet direkta och 6m- 6 18 100 490 2 376

sesidiga relationer
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Den franske foretagsledaren Henri Fayol (1841-1925) summerade sina erfa-
renheter som foretagsledare i boken Administration Industrielle et Génerale
(27). Hans uppfattning var att en chefs viktigaste uppgift var att utnyttja
tillgéngliga resurser pa bista sitt i syfte att uppné de for organisationen fast-
stdllda malen. Denna uppgift kunde fullgéras genom en god administration
vilket innefattade planering, organisering, styrning, samordning och kon-
troll. Fayol brukar ses som grundare av den s kallade administrativa skolan
och faststéllde ocksé ett antal administrativa principer bland vilka ingick
Unity of command och Line of authority. P& detta sitt anknot Fayol till de
tidiga militdrbefdlhavarna och deras uppfattning om orderlinje, auktoritet
och kontrollspann. Hans uppfattning var att grinsen for ett kontrollspann pa
en lidgre nivd 1 organisationen var femton understdllda, medan det pa den
hogsta nivan var lampligt med fyra understéllda (27).

Den forsta engelska Gversdttningen av Fayols bok utgavs ar 1930 av In-
ternational Management Institute (IMI) 1 Geneve. IMI:s direktér var vid
denna tidpunkt Lydall Urwick. Lydall Urwick fick tillsammans med Luther
Gulick i uppdrag av den amerikanska regeringen att besvara frigan om vad
som &dr god administration. Detta uppdrag redovisades ar 1937 i Papers on
the Science of Administration, dar Gulick och Urwick utgick fran Fayols
beskrivning av god administration, nir de sammanfattade chefens roll i for-
meln POSDCORB; Planning, Organizing, Staffing, Directing, CO-
ordinating, Reporting, Budgeting. 1 denna bok publicerades dven Graicunas
artikel om kontrollspannet dnnu en gang. Urwick beskriver for évrigt i sin
artikel fran 1956 The Manager’s Span of Control i1 Harvard Business Rewi-
ew att han hjdlpte Graicunas att formulera dennes artikel fran 1933.

Luther Gulick var den som utvecklade de klassiska teorierna om kontroll-
spann vidare, men hans uppfattning var fortfarande att en chef inte bor ha
mer &n tre till sju understéllda (28). Han papekade emellertid att kontroll-
spannets bredd ocksé dr beroende av savil de enskilda chefernas preferenser
och férmaga, som att kontrollspannets bredd dr beroende av, vilket dr mer
betydelsefullt, tre viktiga organisatoriska variabler, nimligen funktionell
méngfald, tid och stabilitet samt storlek och rum (Figur 3). I en organisation,
med en méngd olika funktioner, dr det nddvéndigt att minska kontrollspan-
nets bredd, eftersom den personalansvariga chefen interagerar med manga
olika typer av individer. Om dédremot de underordnade alla utfér samma,
rutinartade, arbetsuppgift dr det mojligt for en personalansvarig chef att leda
och samordna ett stdrre antal personer. Aven om Gulicks definition av
méngfald var begrdnsad till samma arbetsuppgifter, s kan detta synsitt till-
lampas pa mingden av arbetsuppgifter som olika personer utfor, mangden
av yrken och sysselsittningar eller méngden av utbildning och kunskap hos
de understéllda. Nér det géller tid och stabilitet fokuserade Gulick huvud-
sakligen pé stabilitet. I en stabil organisation, med 14g personalomséttning,
behover de personalansvariga cheferna inte ldra upp och 6vervaka nyan-
stillda. De enskilda anstéllda, i den stabila organisationen, behdver mindre
arbetsledning, eftersom de kan sina arbetsuppgifter. En stabil omgivning,
dér kraven pa organisationen dr ofordndrade under léngre tider, medfor att
rutiner kan byggas upp och att bredare kontrollspann dr mojliga.
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Figur 3. Samband mellan omgivning och kontrollspannet enligt Luther Gulick
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Herbert Simon (29) argumenterade att om kontrollspannets bredd &r begrén-
sat och den personalansvariga chefen ansvarar for ett relativt litet antal un-
derstdllda s& medfor detta att antalet nivaer i organisationen 0kar och detta
medfor 1 sin tur svarigheter med den vertikala kommunikationen. Simons
argument forblev oemotsagda och organisationsforskarna hittade nya intres-
seomrdden. Kontrollspannet foll 1 glomska och tyngdpunkten i forskningen
forflyttades fran karaktéristika i organisationer till organisatoriska beteenden
och till forsok att visa att betydelsen av de gamla principerna for ledning
hade begriansat virde. Det fanns vid denna tid emellertid ingen empirisk
forskning som visade pa betydelsen av variationer i kontrollspannets bredd
for de resultat som uppvisades av olika organisationer.

Genom att anvédnda sig av Gulicks (28) och Urwicks (30) principer vad
giéller kontrollspann har emellertid Kennet Meier och John Bohte (31) pa
senare ar utvecklat kontrollspannsteorin och kunnat visa pa samband mellan
kontrollspannets bredd och resultat. Denna utvecklade teori innebér, enligt
Meier och Bohte, att det finns en nivd dar kontrollspannets bredd &r som
mest effektiv. Okas kontrollspannets bredd dver denna niva forbittras inte
effektiviteten utan risken ar att den blir sdmre. Allt eftersom kontrollspannet
blir bredare okar produktiviteten i organisationen, eftersom antalet under-
stéllda per personalansvarig chef blir flera, diremot kan ett bredare kontroll-
spann medfora forsdmrad samordning, ledning och 6vervakning vilket i sin
tur paverkar organisationens resultat 1 ovrigt.

En begriansning som &r vird att notera nér det géller kontrollspannsteorin
ar antagandet att ett smalt kontrollspann betyder att den personalansvarige
chefen har mer tid till sitt forfogande for att uppmérksamma och stédja sina
understillda. Att chefen har mer tid innebér inte med automatik att denna tid
anvinds for de understillda och om sd dr fallet s sdger inte heller kon-
trollspannsteorin nagot om kvaliteten pa interaktionen.
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Effektivitet, produktivitet och kvalitet

Bjorn Rombach och Patrik Zapata Johansson beskriver i1 essdn Ekonomiskan
— ett framgangsrikt sprak (32) hur ekonomiskan, det sprak ekonomer talar
sinsemellan, sprider sig alltmer. De papekar att med det ekonomiska spréket
kommer inte bara de ekonomiska orden och uttrycken utan ocksa ekono-
miska tankesitt, viarderingar och en ekonomisk syn pé saker och ting. Som
exempel pa ekonomiska tankesitt eller tankefigurer som mottagits okritiskt
eller rent av vilkomnats i den offentliga sektorn ndmner de bland annat tan-
ken att rationalisering innebdr ofordndrad kvalitet pd verksamheten men for
mindre pengar, det vill séga att verksamheten ska bedrivas effektivare.

Viéra visterlandska samhillen préiglas av vad som ndrmast kan karaktéri-
seras som en fixering vid métt och utvdrderingar (33, 34). Den som vid en
argumentation kan hénvisa till statistik och méatt uppfattas ofta som rationell
och Overtygande (35). Samtidigt dr det nddvindigt att uppmirksamma att
matt och utvirderingar i praktiken ofta utformas sa att de méter faktorer som
ar latta att méta, &ven om dessa mitningar inte nddvandigtvis méter den mer
langsiktiga maleffektiviteten eller produktiviteten (8, 11). Det &r till exem-
pel ganska okomplicerat att berdkna kostnaden per virddag, medan mét-
ningen av en patients upplevda forbéttrade livskvalitet eller en anstéllds
upplevelse av kvaliteten pa den vard som bedrivs, dr betydligt svarare att
utvdrdera och méta. De faktorer som létt kan métas blir ofta styrande for hur
verksamheter utformas och for vilket beteende som uppfattas som Snskvirt.
Dessa matt ar ett av de mest betydelsefulla sétten att synliggora aktdrer och
verksamheter. Genom att redovisa verksamheten i siffror kommer aktorerna
att kunna argumentera for att den verksamhet som bedrivs &r rationell, ef-
fektiv och nddvindig. Men synliggdrande &r ocksd viktigt ur en annan
aspekt. Genom att verksamheter synliggors 1 méatt och siffror blir ocksa des-
sa verksamheter mdjliga att styra och kontrollera. Numeriska redovisningar
av olika slag har i sociologisk och foretagsekonomisk forskning under ldng
tid betraktats som ett sdtt att styra och disciplinera aktoérer (36, 37, 38). Ak-
tiviteter inom vard och omsorg kan pa detta sitt komma att styras mot mét-
bara mal, konstruerade utifrdn variabler som kostnader och varddagar, me-
dan véirdet av professionernas arbete i sjdlva verket inte med samma enkel-
het l4ter sig beskrivas i termer och siffror. Ndgot som visar sig tydligt i de
krav pa effektivitet, dokumentation och métning av resultat som har praglat
offentlig verksamhet under de senaste tva decennierna.

Traditionellt sett betyder ordet effektivitet graden av maluppfyllelse. Ef-
fektivitet kan sdgas vara sambandet mellan insatta resurser och uppnatt re-
sultat eller maluppfyllelse (Figur 4). Med ekonomisk effektivitet avses van-
ligen ekonomisk 16nsamhet. Att en verksamhet bedrivs ekonomiskt effektivt
kan emellertid ocksé beskrivas som att de mal som stillts upp for verksam-
heten forverkligas till ldgsta mojliga kostnad, eller med andra ord, under en
god hushallning med resurserna (39). Denna definition av ekonomisk effek-
tivitet dr kanske den definition som &r mest tillimplig pa offentligt bedriven
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vard och omsorg, dir savdl mélen for verksamheten som de resurser som
star till forfogande for att forverkliga dessa mal, ar politiskt faststillda. Att
gora en sak effektivt kan beskrivas som att gora saken pa rdtt sdtt. Detta
effektivitetskrav uppfattas oftast som att en forelagd uppgift fullgors pé ett
kostnadseffektivt sétt, det vill sdga att en sd begrdnsad madngd resurser som
mojligt anvédnds for att producera en enhet, exempelvis en virddag. Denna
typ av effektivitet brukar bendmnas produktivitet.

Definitionerna av kvalitetsbegreppet dr manga, men de flesta har sin ut-
gingspunkt 1 kundens, eller brukarnas, virdtagarnas, patienternas och deras
anhdrigas upplevelse av kvalitet, det vill sdga den yttre kvaliteten. Men kva-
litet handlar 1 grunden om att gora saker ratt. Ordet kvalitet kommer fran det
latinska ordet qualitas, som betyder av vad eller hurudant. Nationalencyklo-
pedin (40) definierar begreppet kvalitet som god beskaffenhet eller virde.
Kvalitet kan ocksé definieras som ett matt pd produktens, varans eller tjans-
tens, formaga att uppfylla kundens, brukarnas, vardtagarnas och patienternas
forvintningar (Figur 4). Kvaliteten kan beskrivas som varans eller tjdnstens
formaga att tillfredsstélla, eller helst overtrdffa, de krav, behov och forvant-
ningar som kunder, brukare, vardtagare eller patienter har (41). Det vill
sdga, kvaliteten &r alla sammantagna egenskaper hos en vara eller en tjénst,
som ger dess formaga att tillfredsstélla uttalade eller underforstddda behov.
Omsatt till offentlig vard och omsorg kan da kvaliteten pa tjansten utférd
vérd, beskrivas som alla sammantagna egenskaper hos de insatser som ut-
fors och som tillfredsstéiller uttalade eller underforstaidda behov hos brukare,
véardtagare, patienter och deras anhdriga. De tjénster som utfors inom sé
kallade manniskovardande organisationer, till vilka vard och omsorg réknas,
ar emellertid heterogena och svara att standardisera. De behover anpassas
till varje enskild mottagares behov och 6nskningar. Tjdnsternas heterogena
natur medfor dven att genomforandet och utfallet varierar fran tillfalle till
tillfalle. Hur en tjénst utférs och av vem har stor betydelse. Detta innebér att
skillnaden mellan de insatser som tillfredsstéller behoven och de som é&r
otillfredsstéllande kan vara ytterst liten (42).

Fran borjan var kvalitetsutvecklingen sa gott som uteslutande koncentre-
rad till den tillverkande industrin. Nigra generella ansatser avseende utveck-
lingen inom tjinstekvalitet redovisades inte forrdn sd sent som pa 1980-talet
vilket innebér att tjinstekvalitet dnnu ar ett relativt outvecklat omrdde. En
tjénst beskrivs inom foretagsekonomin ofta som en kedja av virdeskapande
aktiviteter. Dessa aktiviteter framkallar en process. For att fungera, fordrar
denna process resurser. Med detta synsitt kan en tjinst beskrivas utifran de
tre dmsesidigt beroende begreppen resurser, process och resultat. Dessa har
betydelse for hur kvaliteten i en tjdnst beddms och hur nya tjanster kan ut-
vecklas. Peter Westlund och Bo Edvardsson (42) liksom ocksa Bo Bergman
och Bengt Klefsjo (43) ser tjdnsteproduktionen som ett system av deltjanster
dir kunden vérderar helheten och inte de enskilda deltjansterna. Tjédnster ar
heterogena och darfor svéra att standardisera. De behdver anpassas till varje
enskild mottagares behov och 6nskningar. Tjénstens heterogena natur med-
for ocksa att utfallet och processen varierar mellan olika tillfdllen. Om kun-
dens upplevda kvalitet avviker fran dennes forvéntningar, det vill sdga att
resultatet dr otillfredsstéllande, bor det finnas svagheter nagonstans i resur-
ser eller process. Darfor dr valet av resurser samt processernas utformning

23



och genomférande, avgdrande for hur det slutliga resultatet upplevs av kun-
den. Kundens upplevelse av kvalitet kan delas in i tva dimensioner; den tek-
niska kvaliteten eller vad kunden far ut av tjdnsten och den funktionella kva-
liteten, det vill sdga hur kunden upplever att tjansten utfors. Den funktionel-
la kvaliteten dr de “mjuka” egenskaperna sdsom tillgidnglighet, servicevilja
och attityd till kunden. Det ar till storsta delen den funktionella kvaliteten
som avgoér kundens, vardtagarens, brukarens eller patientens upplevelse av
kvalitet (44).

Kvalitet kan emellertid ocksa beskrivas ur de understilldas perspektiv,
som en inre kvalitet. Den inre kvaliteten &r dessa aktorers upplevelse av
kvalitet 1 arbetsmiljo, sédvil den fysiska som den psykosociala, och arbetsut-
forande. Arbetsgivaren har ett langtgdende ansvar for arbetsmiljon, vilket
bland annat framgar av Arbetsmiljolagen, kapitel 3: “Arbetsgivaren skall
vidta alla dtgdrder som behdvs for att forebygga att arbetstagaren utsdtts
for ohdlsa eller olycksfall. En utgangspunkt skall ddrvid vara att allt sadant
som kan leda till ohdlsa eller olycksfall skall dndras eller ersdttas sd att
risken for ohdlsa eller olycksfall undanrdjs." (45).

Figur 4. Samband mellan effektivitet, produktivitet och kvalitet.

Maleffektivitet —
Graden av maluppfyllelse

Prestationer Yttre kvalitet
Antalet utforda Brukarnas, vard-
Kostn_afis- tjanster — tagarnas och
effektivitet patienternas och
- deras anhdrigas
Produktivitet upplevelse av
kvalitet
ﬁ Inre kvalitet
Resurser Medarbetarnas
Personal, lokaler upplevelse av
o K— kvalitet i arbets-
och dvriga o
resurser miljo och arbets-
utférande

For de personalansvariga cheferna och deras understdllda, som dagligen
konfronteras med krav pd att vara effektiva kan konstateras att lagar och
politiska beslut ger liten vdgledning om hur deras arbetsinsatser ska utfor-
mas, respektive hur begrepp som kostnadseffektivitet och kvalitet ska defi-
nieras 1 verksamheten. De stills 1 stillet infor svara avviagningsproblem ef-
tersom begreppen varken dr entydiga eller oomtvistade inom vard och om-
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sorg. Tvirtom dr de grundldggande malen for vard och omsorg hogst subtila
och svéra att utvirdera — att bota, att lindra, att rehabilitera, att 6ka en per-
sons livskvalitet och att ge god omvérdnad &r exempel pd sddana mal. Néar
krav pa effektivitet, kvalitet och 1dga kostnader moter dessa malsittningar
kan virderingskonflikter uppsté eftersom de personalansvariga cheferna och
deras understillda upplever att deras professionella ansvar stir i konflikt
med kraven pa till exempel kostnadseffektivitet.
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Tillvagagangssatt

For att identifiera relevanta empiriska studier som visar vad forskningen
sdger om hur kontrollspannets bredd paverkar den inre kvaliteten i organisa-
tionen har sokningar genomforts 1 ett antal databaser. S6kningarna inleddes 1
de databaser som inkluderar redan gjorda kunskapsoversikter som Cochrane
Library (Cochrane Database of Systematic Reviews), DARE (Database of
Abstracts of Reviews of Effectiveness), EPPI-Centre (Evidence for Policy
and Practice Information Coordinating Centre) med flera. Dérefter genom-
fordes sokningar i databaser for originalstudier: Libris, PsycINFO, PubMed,
SSCI, DIVA, Cinahl, Arbline m.fl. och sékmotorn Google. En genomgéing
har ocksé skett av genomforda och pagdende forskningsprojekt som redovi-
sas av Arbetslivsinstitutet 1 Sverige och vid samtliga svenska regionala
FoU-enheter inom vardomradet. S6kningarna har i forsta hand omfattat dren
1995 till 2004.

De sokord som anvénts vid sdkning i internationella databaser har varit:
span of control, span of management, span of supervision, flat organiza-
tions, performance, influence, outcomes. Har kan noteras att begreppet out-
comes visade sig vara det begrepp som oftast har anvints i samband med
internationella studier av kontrollspannet och dess effekter pa organisatio-
nen. Outcomes kan Oversittas som resultat, konsekvens, synlig effekt eller
nigot som uppkommer genom en viss paverkan eller genom att en viss
handling eller ett visst forlopp fullbordas, ofta ndgot som kan vérderas eller
maétas, girna i siffror. Gary Yukl skriver att “outcome measures are used to
assess the degree to which goals are attained, wich is the most commonly
used determination of leader effectiveness” (46).

For att identifiera relevant material har dven foljande kriterier anvénts:
vard och omsorg, sjukvard, annan offentlig verksamhet samt annan service-
verksamhet.
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Det effektiva kontrollspannet

Under méanga drtionden pégick en intensiv debatt om de klassiska principer-
na for kontrollspann. Trots detta drojde det linge innan nigra empiriska
studier och seridsa analyser av kontrollspannets betydelse, i olika typer av
organisationer genomfordes. De tidiga empiriska studierna avsédg huvudsak-
ligen att undersoka hur kontrollspannen sig ut och vilka faktorer som kunde
tdnkas péverka kontrollspannens bredd. Négra av dessa tidiga studier av hur
kontrollspannen tillampades i praktiken, genomfordes i USA. Dessa studier
gav stod for de klassiska principerna, genom att visa pé att genomsnittliga
kontrollspann pé sex understéllda var vanliga for den hogsta ledningen i de
studerade organisationerna (47). Det forekom emellertid ocksd exempel pa
kontrollspann, som starkt avvek frn de klassiska principerna. Det visade sig
till exempel, att butikskedjan Sears & Roebuck tillimpade kontrollspann dér
over 100 understéllda rapporterade till en och samma 6verordnad. De tidiga
empiriska studierna dokumenterade dven, att kontrollspannen i praktiken
tenderade att vara bredare dn vad som rekommenderades i de klassiska prin-
ciperna (48). Det huvudsakliga intrycket var emellertid att studierna kunde
pavisa stora variationer av de faktiska kontrollspannen. Enskilda studier
rapporterade om variationer fran noll till 127 understéllda (49).

Det &r hdr virt att mer ingdende beskriva det banbrytande forskningspro-
jekt som Joan Woodward genomforde i England i borjan av 1960-talet, och
dér avsikten var att finna vilka faktorer som pdverkar kontrollspannets bredd
(50). Aven denna studie visade att det forekom stora variationer i kontroll-
spannens bredd. Dessa variationer kunde inte forklaras av vare sig foreta-
gens storlek, vilken bransch de tillhorde eller foretagens affiarsmissiga
framgangar. Den faktor som, enligt Woodward, bast kunde forklara dessa
och andra strukturella variationer aterfanns i det tekniska produktionssyste-
met. Foretag med liknande produktionssystem tenderade dven att ha likarta-
de organisationsstrukturer. Woodward delade in produktionssystemen i tre
huvudkategorier: massproduktion enligt l6pandebandprinciper, styckepro-
duktion, exempelvis skriaddare, och processindustri med kontinuerlig och i
hog grad automatiserad produktion av olja, kemikalier och liknande. Det
visade sig att de hogsta chefernas kontrollspann var bredast inom processin-
dustrin, med ett medeltal av tio understéllda per chef. Kontrollspannet var
smalast vid styckeproduktion, med ett medeltal av fyra understéllda per
chef. Den verksamhet som 1ag ndrmast de klassiska principerna var mass-
produktion enligt 16pandebandsprinciper, med ett medeltal av sju under-
stillda per chef. P& mellanchefsnivd var kontrollspannet bredast inom
styckeproduktionen, men kontrollspannet hade en tendens att bli smalare ju
mer avancerat produktionssystemet var. Forsta-linjen-chefernas, eller de
personalansvariga chefernas, kontrollspann var mycket brett vid masspro-
duktion, relativt smalt inom styckeproduktion och allra smalast inom pro-
cessindustrin.
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I sina analyser forklarade Woodward detta forhallande med att processin-
dustrin hade de mest avancerade arbetsmetoderna och en storre andel speci-
alutbildad personal pé alla nivaer i1 organisationen. Typiskt for processindu-
strin var ocksé att ett brett kontrollspann tillimpades i1 ledningen for organi-
sationen, medan kontrollspannet pa de operativa nivderna var smalare. Detta
var tvirt emot det monster som framkom inom massproduktionen. Den tek-
niska komplexiteten inom processindustrin bidrog inte bara till att bredda de
hogsta chefernas kontrollspann, utan sattes dven i samband med att antalet
chefer dkade 1 forhéllande till att antalet understéllda 6kade. Dessutom hade
cheferna béttre formella kvalifikationer. Den tekniska komplexiteten bidrog
ocksa till att den médngd stodresurser och administrativ personal som chefer-
na hade tillgang till 6kade, 1 forhallande till det antal understédllda, som var
direkt involverade i produktionen.

Denna klassiska studie visade dessutom att de klassiska principerna om
kontrollspann enbart stimde 6verens med verkligheten 1 en begriansad del av
industrin, ndmligen i standardiserad massproduktion av 16pandebandsprin-
cip. Likvél dr det denna typ av organisationsstruktur som framhallits som
idealet och som rekommenderats som generellt monster i stora delar av den
klassiska organisationslitteraturen. Studien ger darfor ett starkt empiriskt
stod for att det d4r nddvindigt att tillimpa ett mer situationsanpassat synsatt
pa organisationer, dven ndr det géller kontrollspannsbegreppet.

Woodwards forskningsresultat har fatt stod dven av senare studier. Detta
giller sdvil tendenserna att tillimpa smalare kontrollspann, nir arbetsupp-
gifterna dr mer komplexa och osdkerheten hogre, som att antalet chefer 1
forhallande till antalet understillda blir hogre, ju battre kvalifikationer de
anstillda har (51). Detta bor emellertid inte tolkas som ett uttryck for ett
storre behov av kontroll 1 denna typ av organisationer, utan snarare som ett
satt att forbéttra utbytet av information och att skapa béttre forutsattningar
for att fatta mer komplicerade beslut (bl.a. 52, 53).

De tidiga empiriska studierna av kontrollspann avsag siledes huvudsakli-
gen att undersoka vilken bredd pa kontrollspannen, som tillimpades 1 olika
typer av organisationer och vilka faktorer det var, som avgjorde kontroll-
spannens bredd. Intresset for studier av kontrollspannet var under ménga ar,
efter de klassiska studierna, mycket begriansat. Av litteratursokningens re-
sultat kan emellertid konstateras att intresset for kontrollspannet, sedan mit-
ten av 1990-talet, aterigen borjar véxa. Den stora skillnaden, gentemot tidi-
gare studier, dr att de senare studierna inte s& mycket géller hur eller varfor
smala eller breda kontrollspann tillimpas. Vad som nu &r aktuellt &r att for-
sOka ta reda pa é&r, vilken betydelse kontrollspannet har for organisationen,
eller vilka effekter kontrollspannets bredd har for organisationens resultat,
det som pa engelska heter outcomes.

Antalet empiriska studier som genomforts nér det géller kontrollspannet
och kontrollspannets betydelse for organisationen, eller dess effekter pa or-
ganisationens resultat, dr fortfarande mycket begransat. Sammanlagt har vid
sOkningarna atta olika empiriska studier identifierats, samtliga genomférda
under den senaste tiodrsperioden, ndgot som tyder pa att intresset for kon-
trollspannets betydelse for organisationen dr vixande. De studier som iden-
tifierats har samtliga genomforts i USA och Kanada. Fem av studierna har
genomforts inom foretagsekonomi och organisationsforskning (31, 54, 55,
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56, 57, 58, 59), medan tre av studierna har genomf6rts inom ramen for vard-
vetenskaplig forskning (60, 61, 62).

Studierna har genomforts 1 ett antal olika kontexter. De fem foretagseko-
nomiska studierna har genomforts inom offentlig skolverksamhet (31, 55,
56, 59), serviceforetag (54, 57) och inom kemisk industri (58). De tre vard-
vetenskapliga studierna har samtliga genomforts i sjukhusmiljo (60, 61, 62).
Inga studier av kontrollspann inom exempelvis dldreomsorg har identifierats
1 sokningarna. Trots den varierande kontexten i de olika studierna och trots
avsaknaden av studier fran dldreomsorg, bor dessa dndd kunna ge antyd-
ningar om vilken betydelse kontrollspannet kan téinkas ha dven nir det géller
vard och omsorg.

Ronald J Burke (54) genomforde sin studie pa ett storre serviceforetag i
Canada. Studien omfattade 1 608 anstillda pa sammanlagt tjugotva olika
arbetsplatser inom foretaget. Studien avsdg att undersoka pd vilket sitt stor-
leken pa arbetsplatsen péaverkade de anstilldas allmidnna uppfattning om
dels arbetsgivaren och dels arbetsmoralen pa arbetsplatsen. Studien avsag
aven att undersoka de anstilldas uppfattning om den egna arbetsgivaren i
forhdllande till andra arbetsgivare. Med arbetsplatser avsdgs i studien ett
antal personer som arbetade pd en avgriansad arbetsenhet 1 foretaget, vilket
kan jaimforas med kontrollspann'. Arbetsplatsernas storlek varierade mellan
tjugo och fyrahundra personer. Resultatet av Burkes studie visade att an-
stillda pa storre arbetsplatser beskrev sin arbetsmiljé pd ett mer negativt
sétt, an de anstillda, som arbetade pa mindre arbetsplatser. De anstédllda pa
de storre arbetsplatserna hade uppfattningen att deras eget arbetsresultat var
samre jamfort med hur de anstillda pa de mindre arbetsplatserna uppfattade
sitt arbetsresultat. De anstdllda pa de storre arbetsplatserna hade ocksd en
mer negativ uppfattning nér det géllde hur arbetet samordnades inom ar-
betsplatsen, om allmédn ndjdhet och om arbetsmoralen pé arbetsplatsen. De
hade dven en mer negativ uppfattningen om det egna foretaget i jamforelse
med andra foretag. P4 samma sétt hade fler anstéllda pé de storre arbetsplat-
serna for avsikt att sluta sin anstdllning. De upplevde ocksa fler konflikter
mellan arbete och privatliv. Ddremot studerade inte Burke huruvida det
fanns niagot samband mellan arbetsplatsens storlek och de anstdlldas arbets-
tillfredsstéllelse. Han studerade inte heller storleken pé arbetsplatsen i1 for-
hallande till kvaliteten pa arbetsprestationerna. Slutsatser som han drog av
studiens resultat var att det dr lattare att kommunicera ansikte mot ansikte pa
mindre arbetsplatser. Denna direktkommunikation far till f6ljd, att de an-
stdlldas fortroende okar, savél for foretagsledningen, som for hela foretaget.
Detta hogre fortroende for foretagsledningen och foretaget, har i sin tur ett
positivt inflytande pa de anstélldas allmdnna ndjdhet och dven pé deras vilja
att stanna kvar som anstéllda i foretaget.

Kennet J Meier och John Bohte (31, 55, 56) genomférde en omfattande
studie inom utbildningssektorn i USA. Studien omfattade 678 skoldistrikt, 1
Texas, med minst 500 elever, vilket motsvarar 8 procent av USA:s samtliga

' Organisationsteoretikern Henry Mintzberg (63, 64, 65, 66) har i en rad arbeten behandlat
formell organisationsstruktur. Mintzberg avvisar sjélva begreppet kontrollspann eftersom
det, enligt honom, kan ge missvisande sprékliga associationer, i stillet anvinder han sig av
storlek pa arbetsenheter (unit size).
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skolor. Skoldistrikten hade 1 medeltal 649 elever. Meier och Bohte hade
flera avsikter med denna studie. Dels hade de for avsikt att prova Luther
Gulicks (28) teori om att kontrollspannets bredd ar beroende av funktionell
méngfald, tid och stabilitet samt storlek och rum. Dels ville de préva Joan
Woodwards (50) teorier om att kontrollspannen tenderar att blir smalare nir
uppgifternas komplexitet och osdkerhet 6kar och nir medarbetarnas kvalifi-
kationer 0kar. Dessutom avsig studien att undersdka om det fanns ndgot
samband mellan kontrollspannets bredd och elevernas skolresultat. Meier
och Bohte har som kontrollspann anvént sig av forhillandet mellan antalet
larare och administratorer, i respektive skoldistrikt, och antalet elever i1 di-
striktet. Dessa kontrollspann varierade mellan 9 och 19 understillda. Ge-
nomsnittsstorleken pa kontrollspannen var 13,8 understillda. Kontrollspan-
nens bredd har dérefter jamforts med hur stor andel av eleverna, vid varje
skola, som med godkint resultat genomfort standardiserade lasforstaelse-
respektive matematikprov under aren 1994 till 1997. I studien har dven ta-
gits hinsyn till fem olika demografiska variabler: andelen afroamerikanska
elever, andelen latinamerikanska elever, ldrarnas erfarenhet, ldrarnas 16n och
utbildningsbudgeten per elev. Resultatet av studien bekriftade savél Luther
Gulicks (28) som Woodwards (50) teorier. Studien visade dven att kontroll-
spannets bredd hade avgorande betydelse for elevernas resultat i de standar-
diserade proven. I skolor med farre elever per larare/administrator visade det
sig att fler elever genomforde standardproven med godkint resultat. Det
fanns ett signifikant samband mellan kontrollspannens bredd och elevernas
provresultat. Med en minskning av en elev per larare/administrator forbatt-
rades provresultaten med 0,78 procent. Meier och Bohte konstaterade efter
sin studie att det tycks finnas en bestdimd bredd dér kontrollspannet dr som
mest effektivt. Skulle kontrollspannet dérefter breddas ytterligare forbéttras
inte resultaten, utan risken ar tviartom stor att resultaten forsamras.

Judy Hoffer Gittell (57) genomforde sin studie péd fyra flygbolag i USA.
Studien omfattade 352 anstdllda fordelade pé nio arbetsgrupper med mellan
9 och 38 personer per grupp. Genomsnittsstorleken péd arbetsgrupperna var
20 personer. Studien avsdg sddana arbetsgrupper som hade ett gemensamt
ansvar for olika arbetsuppgifter 1 samband med flygavgingar. 1 dessa ar-
betsuppgifter ingick sddana uppgifter som catering, flygplansstddning, tank-
ning av flygplan och incheckning. Gittel ville i sin studie undersdka om ar-
betsgruppernas arbetsprestationer forbattrades i grupper med smala kontroll-
spann. Hennes tanke var att grupprocesserna borde forstarkas i grupper med
smala kontrollspann. Gittel anvdnde sig av sdvil kvalitets- som effektivi-
tetsmatt i sin studie. Som kvalitetsmatt anvdnde hon sig i studien av: kund-
klagomal, bagagehantering och forseningar. Som effektivitetsmétt anvéndes
bemanning och den tid som krdvdes i “gaten” i samband med flygavgang-
arna. Resultatet av Gittells studie visade att de grupper som hade breda kon-
trollspann presterade sdmre, savél ndr det giller kvalitet som effektivitet,
jamfort med de grupper dir kontrollspannen var smala. Hon forklarade detta
med att de chefer som hade smala kontrollspann hade stérre mdjligheter att
kommunicera med sina gruppmedlemmar. Cheferna som hade breda kon-
trollspann hade didremot en storre distans till sina understillda. Chefernas
kommunikation med grupperna péverkade dven kommunikationen inom
grupperna. Variationen pa kommunikationen inom grupperna medforde i sin
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tur att problemlosningsnivderna var betydligt ldgre i grupperna som hade
breda kontrollspann i jimforelse med grupperna som hade smala kontroll-
spann. Gittel drar ocksa den slutsatsen av sin studie att dven for grupper som
arbetar relativt sjdlvstyrande, kan det vara befogat att behalla en viss arbets-
ledning. Detta for att dels stdodja gruppmedlemmarna, men ocksd for att
formedla gemensamma mal till gruppen och for att kunna ge feedback pa
gruppens arbetsprestationer.

Regina Hechanova-Alampay och Terry A Beehr (58) studerade vilken be-
tydelse kontrollspannets bredd kunde tdnkas ha for arbetsmiljoarbetet pa ett
storre kemiskt foretag i USA. Deras studie omfattade 24 arbetsgrupper med
sammanlagt 531 anstillda, fordelade pa tre av foretagets anldggningar, i tre
olika amerikanska delstater. De olika arbetsgruppernas storlek varierade
mellan 12 och 110 personer. Den genomsnittliga gruppen bestod av 47 per-
soner. Foretaget hade nyligen genomfort en storre omorganisation. I sam-
band med omorganisationen hade antalet nivaer i organisationen minskat.
Avsikten hade varit att 6ka sjélvstandigheten och det egna ansvaret i arbets-
grupperna, savél avseende produktion som nir det géllde sékerhetsfragor.
Produktionscheferna hade tidigare haft tvad nivder mellan sig och arbets-
grupperna. Dessa nivaer hade tagits bort 1 samband med omorganisationen
och grupperna var efter omorganisationen direkt understillda produktions-
cheferna. Kontrollspannen hade dédrmed breddats. I samband med omorga-
nisationen genomfordes ocksd ett stodprogram. Genom stodprogrammet
fick arbetsgrupperna tillgang till resurspersoner. Resurspersonernas uppgift
var att stodja det padgdende forandringsarbetet. Avsikten med studien var att
finna samband mellan kontrollspannens bredd, det stod grupperna fick och
riskbeteenden och arbetsolyckor. Resultatet av studien visade att savél de
grupper som hade tillgéng till stod frdn resurspersoner, som de grupper som
hade smalare kontrollspann, uppvisade mindre riskbeteenden och farre ar-
betsolyckor.

Ann Altaffers (60) studie dr en av de forsta och en av fi studier som ge-
nomforts av kontrollspann i vardmiljé. Altaffer har 1 sin studie forsokt méta
skillnaderna i kontrollspann mellan avdelningschefer som é&r sjukskoterskor
och avdelningschefer med annan bakgrund. Hon har dven studerat chefernas
egen uppfattning om avdelningens effektivitet, samt vilka kontrollspann
som dessa chefer uppfattade som optimala. Studien genomfordes pa tva
sjukhus 1 Canada och omfattade 44 avdelningschefer, av vilka 24 var sjuk-
skoterskor och 20 var icke sjukskoterskor. Altaffer fann i sin studie att kon-
trollspannen for avdelningschefer som var sjukskdterskor, i medeltal omfat-
tade 49 understillda, medan icke sjukskdterskor i medeltal hade 44 under-
stillda. Sjukskoéterskornas egen uppfattning var att ett optimalt kontroll-
spann for dem omfattade 1 medeltal 38 understillda, medan icke
sjukskoterskor uppfattade 26 understillda som ett optimalt kontrollspann.
Hon konstaterade ocksé att de avdelningschefer, som hade fler understéllda
och férre assistenter, uppfattade sig sjdlva som mer effektiva. Studien har
emellertid begransningar, bland annat darfor att uppfattningen om begreppet
effektivitet mittes utan att detta egentligen definierades.

Amelia Sanchez McCutcheons (61) studie dr ytterligare en av de fa studi-
erna av kontrollspann i vardmilj6. Hon har i sin studie undersokt ledarstilens
och kontrollspannets effekter pa organisationen. Studien genomfordes 2001
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inom sjukhusvdrd 1 Canada och omfattar 717 sjukskoterskor och
41lavdelningschefer vid 51 vardavdelningar pa sju olika sjukhus. De olika
avdelningarna bestod av sdvil medicin- som kirurg-, gynekolog- och dagki-
rurgiavdelningar. Avsikten med studien var att undersoka i vilken grad olika
ledarstilar respektive olika breda kontrollspann paverkade arbetstillfredsstél-
lelse, personalomséttning och personalstabilitet. Med arbetstillfredsstillelse
avsags 1 vilken grad de anstéllda tyckte om sitt arbete. Med personalomsétt-
ning avsags hér hur stor andel av sjukskoterskorna som ldmnade sin anstéll-
ning under en ettdrsperiod. Med personalstabilitet avsdgs hur stor andel av
sjukskdterskorna som var kvar i sin anstéllning efter ett &r. I studien togs
hinsyn till alder, utbildningsniva och erfarenhet hos savil avdelningschefer
som sjukskoéterskor. Resultatet av studien visar att olika ledarstilar paverkar
arbetstillfredsstillelse och personalomséttning. Studien visar emellertid ock-
sd, och detta dr den forsta studien som empiriskt visar det, att kontrollspan-
nets bredd pédverkar sdvél arbetstillfredsstillelse som personalomséttning
och personalstabilitet. Personalen pd de avdelningar dér avdelningscheferna
hade bredare kontrollspann upplevde ldgre arbetstillfredsstéllelse, vilket i
sin tur medforde en hdgre personalomsittning och en ldgre personalstabili-
tet. Samtidigt visade studien att, oavsett vilken ledarstil avdelningscheferna
hade, kunde inte ledarstilen kompensera for de negativa konsekvenserna av
breda kontrollspann. Studien visar ocksa att det finns enstaka undantag, dér
sjukskdterskorna pa avdelningar dér cheferna hade breda kontrollspann,
upplevde en storre arbetstillfredsstéllelse dn de som arbetade pd avdelningar
dér cheferna hade smala kontrollspann. Ndgot som Sanchez McCutcheon,
nagot overraskad, forklarar med att det ar tdnkbart att chefer med breda kon-
trollspann och ett ”lat-gé-beteende” i hogre grad undviker att pdpeka miss-
tag och fel for sina understdllda. Hon konstaterar ocksa utifran sin studie,
nér det giller kontrollspannens bredd, att studien visar att personalomsétt-
ningen okar med 1,6 procent och personalstabiliteten minskar med 1,5 pro-
cent for varje tiotal understdllda som ett kontrollspann har.

Deb Cathcart, Susan Jeska, Joan Karnas, Sue Miller, Judy Pechacek och
Lolita Rheault (62), som samtliga dr avdelningschefer pa ett universitets-
sjukhus i Minneapolis i USA, genomforde ett aktionsforskningsprojekt pa
sjukhuset. Studien initierades med anledning av chefernas oro dver att de
breda kontrollspannen, som tillimpades pa sjukhuset, hade negativ effekt pa
sjukvérdspersonalens engagemang i sitt arbete. Kontrollspannen pé sjukhu-
sets avdelningar varierade 1 bredd mellan 5 och 100 understéllda. Mer &n 40
procent av kontrollspannen omfattade 40 eller fler understéllda. Avsikten
med studien var att faststélla om kontrollspannets bredd verkligen hade né-
gon betydelse for personalens engagemang. Avdelningscheferna studerade
svaren pé arbetsmiljoenkiter som genomforts pa sjukhuset och fann att per-
sonalens engagemang minskade allt eftersom kontrollspannen blev bredare.
Engagemanget paverkades inte nér enkéterna kontrollerades med héansyn till
demografiska uppgifter om alder, anstillningstid eller befattning. P& avdel-
ningar som hade 15 anstillda eller farre upplevde de anstillda att deras asik-
ter hade betydelse pa arbetsplatsen, detta i sin tur padverkade nivan av enga-
gemang i arbetet. P4 avdelningar som hade fler én 15 anstillda visade det
sig att nivan av engagemang i arbetet var hogre endast om det fanns ndgon
pa arbetsplatsen som uppmuntrade deras utveckling. Aktionsforskningspro-
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jektet innebar att ytterligare fyra chefer anstélldes och att arbetsplatsernas
storlek och didrmed ocksé kontrollspannens bredd anpassades. Efter ett ar
noterades positiva fordndringar vid métningar av de anstilldas engagemang
for sitt arbete. Forskargruppen gjorde dven en bedomning av vid vilken
brytpunkt kontrollspannets bredd borjade fi ett negativt inflytande pé enga-
gemanget i arbetet. De fann att upplevelsen av engagemang minskade be-
tydligt, ndr kontrollspannen blev bredare &n 15 understéllda, samt att en
ytterligare forsimring intrdffade nér kontrollspannens bredd oOversteg 40
understillda.

Nick Andrew Theobald och Sean Nicholson-Crotty (59) har arbetat vidare
med Meiers och Bohtes material fran skolstudien i1 Texas och genomfort
fordjupade studier av materialet. Deras tankar infor den fortsatta studien var
att offentliga byrakratier, vilka har representerades av skolorna, har ett antal
mal for sin verksamhet. Dessa mal kan std 1 konflikt med olika strukturella
val ndr det giller organisationsstrukturen. Den bredd pd kontrollspannet,
som kan vara optimal for att uppné ett mél, kan ocksa vara simre ndr det
géller att uppna ett annat mal. Theobald och Nicholson-Crotty analyserade
dérfor hur fyra olika matt pé kontrollspann péverkar tre olika resultat i de
olika skoldistrikten. Resultatet av studien visade att det finns optimala kon-
trollspann, men att dessa varierar beroende pa vilka mél som ska uppfyllas.

Sammanfattningsvis kan konstateras att i hilften av de vid sékningarna
identifierade studierna av kontrollspannets bredd och dess effekter pa orga-
nisationen, ndmligen 1 de studier som genomforts av Burke, Hechanova-
Alampay och Beehr, Sanchez McCutcheon samt Cathcart med flera, (54, 58,
61, 62) har forskarna funnit beldgg for att kontrollspannets bredd har bety-
delse for de anstilldas upplevelse av fortroende, arbetstillfredsstillelse och
engagemang. Aktorernas upplevelse av kvaliteten 1 arbetsmiljon och kvalite-
ten 1 arbetets utforande paverkades av hur breda kontrollspannen i organisa-
tionen var. Kontrollspannets bredd kan ddrmed antas paverka den inre kvali-
teten 1 organisationen. McCutcheons studie visade dessutom att kontroll-
spannets bredd hade en mitbar effekt pad personalrorligheten, vilket direkt
paverkar kostnaderna i organisationen. Det finns visserligen inga standard-
kostnader for personalrorlighet, men kostnaderna for personalrorlighet kan
berdknas genom mitning och kostnadsberdkning av den tid som atgér for att
avsluta anstédllningar, rekrytera, introducera och inskola ersittare for dem
som slutat (67, 68). Det dr ocksa mycket intressant att konstatera att 1 ytter-
ligare tva av studierna, de som genomforts av Meier och Bohte respektive
Gittel (29, 55, 56, 57), har forskarna dessutom kunnat pavisa att kontroll-
spannets bredd har betydelse, for sdvil den externa kvaliteten, som for ef-
fektiviteten i1 verksamheten. Altaffers studie (60) visar d&ven den pa att effek-
tiviteten kan paverkas av kontrollspannens bredd. Det dr emellertid svért att
dra ndgra generella slutsatser av detta, eftersom Altaffer ej har definierat vad
som 1 studien avsags med effektivitet. Theobald och Nicholson-Crotty (59)
konstaterar i sin studie att det finns optimala kontrollspann, men att dessa
varierar beroende pa vilka mal som ska uppfyllas. De konstaterar ocksa att
de flesta storre organisationer inte &r tillrdckligt flexibla nér det géller orga-
nisationens strukturer, men att organisationer bor vilja den organisations-
struktur och den bredd pd kontrollspannen som é&r optimala for det flesta
malen.
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De empiriska studierna, som hittills genomf6rts och publicerats, ger ty-
vérr inget stod for hur manga understéllda en personalansvarig chef skall ha
for att kunna leda pa ett bra sitt. Ddremot ger de empiriska studierna utan
tvekan stod for att Gulicks (28) klassiska teorier om funktionell méngfald,
tid och stabilitet samt storlek och rum fortfarande é&r tillimpliga. Det antal
understillda en personalansvarig chef kan ansvara for beror pa vilken typ av
verksamhet som bedrivs, vilka médl som ska uppfyllas, i vilken omgivning
organisationen verkar och vilken kompetens medarbetarna innehar. En or-
ganisation i en stabil omgivning, dér kraven pa organisationen dr ofordndra-
de under lingre tider, gor det mojligt att bygga upp stabila rutiner, vilka i sin
tur mojliggor att bredare kontrollspann tillimpas. P& samma sitt dr det moj-
ligt att, 1 en organisation med ett begrinsat antal funktioner, tillimpa bredare
kontrollspann. Verkar organisationen didremot i en omgivning dér forutsitt-
ningarna ofta fordndras finns behov av smalare kontrollspann. Likasd om
organisationen ansvarar for en miangd olika funktioner. Om déremot de un-
derordnade alla utfér samma, rutinartade, arbetsuppgifter dr det mojligt for
en personalansvarig chef att leda och samordna ett storre antal personer.

Vad som dven stods av de empiriska studier, som hér refererats, ér att det
antal understéllda en personalansvarig chef ansvarar for, kan paverka savil
produktivitet och effektivitet, som yttre och inre kvalitet i organisationen.
Hilften av de, under senare ar, genomforda studierna visade att det som kan
kallas inre kvalitet, det vill siga, medarbetarnas upplevelse av kvalitet i ar-
betsmiljo, savél den fysiska som den psykosociala, och kvaliteten 1 arbetsut-
forandet pdverkades av kontrollspannets bredd. Tvd av de empiriska studi-
erna visade att dven den externa kvaliteten, produktiviteten och effektivite-
ten, paverkades av kontrollspannets bredd. Visserligen avser ingen av de
refererade studierna dldreomsorg, men det finns skél att anta att forutsitt-
ningarna for ledarskapet inom denna typ av vdrd och omsorg inte alltfor
mycket skiljer sig fran forutséittningarna for ledarskapet inom exempelvis
sjukhusvérd. De studier som genomforts pa sjukhus har visat att kontroll-
spannets bredd har betydelse for sdvil den inre kvaliteten som effektivitet
och produktivitet i verksamheten. Det borde vara rimligt att anta att kon-
trollspannets bredd har betydelse for kvalitet, effektivitet och produktivitet
dven inom vard och omsorg av édldre och funktionshindrade.

I Sverige har dnnu inga empiriska studier genomforts nér det géller kon-
trollspannet, som foreteelse, och kontrollspannets inverkan pd de understill-
das upplevelse av arbetstrivsel, arbetshélsa eller personalomsittning. Kon-
trollspannet dr emellertid en betydelsefull del av forutsittningarna for ledar-
skapet 1 organisationen. Det dr darfor nodvandigt att hir framhalla Anna
Nybergs, Peggy Bernins och Tores Theorells (69) sammanfattning av egen
forskning och den litteratursokning som de genomfort, for att undersoka vad
den internationella forskningen siger om relationen mellan ledarskap och de
understilldas hilsa. De konstaterar att endast en begriansad del av ledar-
skapslitteraturen behandlar ledarskapets inflytande pa de understéllda och
att &nnu farre studier avser ledarskapets betydelse for de understélldas hélsa.
Mellanchefernas och forsta linjens chefers ledarskap édr, enligt Nyberg, Ber-
nin och Theorell, sédrskilt viktigt. Dessa chefer ansvarar for den direkta kon-
takten med de understéllda och har déarfor ocksa stor betydelse for de an-
stilldas stressupplevelser och hélsa. Det dr den ndrmaste chefens ledarskap
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som avgor om den enskilde understédllde upplever omtanke och stéd. Det dr
ocksd mellancheferna och forsta linjens chefer som avgoér hur de frihetsgra-
der respektive begridnsningar, som sétts av organisationens kultur och struk-
turer, 1 realiteten utformas. Dessa frihetsgrader och begransningar har en
direkt inverkan pa de understilldas arbetsmiljé och hilsa.

Stefan Zciics, Orjan Hemstrdm, och Staffan Marklund (70) skriver om
organisatoriska faktorers betydelse for hilsovariationer pd arbetsplatsniva
eller organisationsniva, att &ven om forskningen och teoribildningen idag &r
begrdnsad sé finns det niraliggande forskningsfélt som &tminstone indirekt
anger hur en hilsobefraimjande arbetsplats bor organiseras. Redan pa 1920-
och 30-talen visade forskare inom den sd kallade Human Relationsrorelsen
att vdlbefinnandet och effektiviteten bland personalen kunde dkas genom
vad man kan kalla organisatoriska faktorer vid den enskilda arbetsplatsen.
Forgrundsgestalten inom Human Relationsrorelsen, Elton Mayo, vars teore-
tiska grundtanke var att man genom en viss arbetsorganisation och ledning
kunde forbéttra verksamhetens resultat, betonade sirskilt att det var genom
arbetsorganisationens humanisering som en verksamhet nadde hogre effek-
tivitet (71). Inom forskningen om arbetsliv och hilsa har en liknande teori-
bildning om arbetslivets socialorganisatoriska fundament utvecklats utifran
omfattande empiriska studier. Det frimsta bidraget 1 detta sammanhang &r
troligen den sa kallade krav-kontroll modellen, som utvecklades under
1980-talet av Johnson, Karasek och Theorell (72, 73, 74, 75). Teorin anger
att bade arbetstagarens hilsa och de krav som kan stéllas pa arbetstagaren,
ar avhingigt av det sociala stod som arbetsledaren ger och en arbetsorgani-
sation som ger mdjlighet till kontroll 6ver den egna arbetssituationen.

Som en avslutning kan hér refereras till Chris Argyris (76) s kallade fu-
sionsteori. Argyris hdvdar att det finns ett dmsesidigt beroende mellan orga-
nisationens ekonomiska lonsamhet, effektivitet och overlevnad och de an-
stilldas arbetslivskvalitet. Detta innebér att en hog grad av arbetstillfreds-
stdllelse och en god psykosocial arbetsmilj6 dr bra for bdde organisationen
och for organisationens anstillda. De enskilda individernas potentiella re-
surser kan inte utvecklas och leda till ett positivt arbetsengagemang om inte
arbetsorganisationen stdr i samklang med individens behov. P& lingre sikt
torde dérfor en god arbetsmiljo, for savil personalansvariga chefer som for
deras understéllda, alltid vara l6nsam och leda till hog effektivitet, produkti-
vitet och kvalitet.
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Avslutande reflektioner och forslag till
fortsatt forskning

Resultaten av denna studie visar pé vilken betydelse bredden pé personalan-
svariga chefers kontrollspann har, for att skapa forutséttningar for effektivi-
tet, produktivitet och kvalitet. Det dr inte manskligt mdjligt att utova ett ef-
fektivt ledarskap till ett mycket stort antal understillda och samtidigt sdkra
en effektiv daglig verksamhet pé en stor arbetsenhet. De empiriska studierna
bekriftar ocksd att, for att ledarskapet ska fungera, dr det nddvindigt att
arbetsgivare inom vard och omsorg dr medvetna om vilka forutséittningar
som krdvs for att personalansvariga chefer ska kunna leva upp till rollen
som chef och ledare och dessutom erbjuder dem dessa forutséttningar.

Offentliga organisationer, bdde inom Sverige och utomlands, utsétts for
och har utsatts for stora reformer. De kraftigt slimmade och ofta decentrali-
serade enheterna inom vard och omsorg beror till stor del pd de offentliga
arbetsgivarnas krav pa att verksamheterna rationaliseras och samtidigt gors
mer effektiva och mer produktiva. Samtidigt ska de tjédnster som verksamhe-
terna utfor, enligt lagstiftningen, vara av hog kvalitet. Det dr en mer eller
mindre omdjlig uppgift att vara personalansvarig chef inom vard och om-
sorg, nér uppgiften fran dem som sétter malen &r, att mer ska goras for lagre
kostnader och med en hogre kvalitet. Det dr teoretiskt mdjligt for beslutsfat-
tarna att kréva att effektivitet, produktivitet och kvalitet ska forbattras, sam-
tidigt som kostnaderna for verksamheten ska minska eller vara ofoéréndrade.
Att leva upp till dessa krav innebdr emellertid svéra praktiska problem for
dem som arbetar inom den hér typen av mianniskovardande verksamhet,. De
resurser som 4r tillgéngliga utgor redan ldgsta nivan for att motsvara befolk-
ningens behov av tjinster. Med stigande élder, hos en befolkning som gene-
rellt sett blir friskare, 6kar paradoxalt nog behovet av vard. Om kostnaderna
for verksamheten ska minska ytterligare innebér detta att kvalitetsfraigorna
redan dr 10sta. Det gér att gora saker billigare, men det gar inte att géra saker
bade billigare och bittre. Resursforbrukning och kvalitet ligger med nuva-
rande teknik véldigt néra varandra. For att hoja produktiviteten inom vérd
och omsorg dr det 1 sd fall n6dvandigt med ett teknikskifte.

Som tidigare ndmnts har ingen empirisk studie av kontrollspann inom &ld-
reomsorg aterfunnits bland publicerade studier. Det dr emellertid har vért att
anknyta till de studier av arbetsmiljo inom véard och omsorg som redovisa-
des i samband med problembeskrivningen tidigare i denna rapport. Aven om
avsikten med dessa studier, nir de genomfordes, inte var att méita samband
mellan kontrollspannens bredd och kvalitet, effektivitet och produktivitet
inom vard och omsorg, aktualiseras i var och en av dessa studier det faktum
att sdvél chefer som understillda inom vard och omsorg upplever att ar-
betsmiljon har paverkats i samband med att organisationerna har plattats till
och kontrollspannen breddats. Dessa upplevelser av en forsdmrad arbetsmil-
jO och forsdmrade forutsittningar for ledarskap bor inte forringas.
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Nér det géller kontrollspann inom vard och omsorg kan det ocksé finnas
skil att reflektera over var syn pa dem som arbetar diar och synen pa det
arbete som utfors. Kan det verkligen vara sa att vi ser det arbete som utfors 1
dagens platta vardorganisationer, med breda kontrollspann, som masspro-
duktion enligt 16pandebandprinciper. I sa fall kan det vara riktigt att ha bre-
da kontrollspann for de personalansvariga cheferna i forsta linjen och smala-
re kontrollspann f6r dem som ar chefer hdgre upp 1 organisationen. Redan
Luther Gulick (27) fastslog att nér de understéllda utfér samma rutinartade
arbete dr det mdjligt att ha breda kontrollspann. Detta bekriftades i Joan
Woodwards empiriska studier (50). Ett okomplicerat arbete kan utforas i
organisationer med breda kontrollspann och dessutom med mindre kvalifi-
cerade chefer. Tyvérr dr det nog inte sa. Arbete med ménniskor, arbete inom
vard och omsorg, kan aldrig vara rutinartat och okvalificerat, utan ar i stéllet
komplext och stéller stora krav sévil pa cheferna som pa dem som ér direkt
involverade 1 verksamheten.

Det finns ett stort och uttalat behov av vetenskapligt grundad kunskap om
hur reformerna inom vard- och omsorg paverkat verksamheten sévél nér det
giller effektivitet, produktivitet och kvalitet som nér det giller chefers och
understilldas forutsdttningar for sitt arbete. En direkt och naturlig fortsitt-
ning pé denna litteraturstudie borde vara att genomfora en flerdrig empirisk
studie av platta organisationer inom vard och omsorg om dldre och funk-
tionshindrade. I denna studie borde effekterna mitas av vilken betydelse
variationer 1 kontrollspannets bredd har savil organisationens kostnader,
som for medarbetarnas upplevelse av kvalitet 1 arbetsmiljo och arbetsutfo-
rande (den inre kvaliteten) och brukarnas, vardtagarnas och de anhorigas
upplevelse av kvalitet 1 arbetsutforandet (den yttre kvaliteten).
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